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КОНЦЕПТУАЛЬНІ ЗАСАДИ ФОРМУВАННЯ
МАРКЕТИНГОВИХ СТРАТЕГІЙ ПІДПРИЄМСТВ АПК
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КОНКУРЕНЦІЇ
Анотація. У статті розроблено концептуальні засади обґрунтування
маркетингових стратегій підприємств АПК в умовах посилення глоба-
льної конкуренції. З цією метою розроблено матрицю концептуальних
напрямів формування маркетингових стратегій агропромислових фор-
мувань на базі співставлення реальних ринкових можливостей українсь-
ких і глобальних компаній.
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гії, конкуренція.
Аннотация. В статье разработаны концептуальные основы обоснова-
ния маркетинговых стратегий предприятий АПК в условиях усиления
глобальной конкуренции. С этой целью разработана матрица концеп-
туальных направлений формирования маркетинговых стратегий аг-
ропромышленных формирований на базе сопоставления реальных ры-
ночных возможностей украинских и глобальных компаний.
Ключевые слова: агробизнес, глобализация, маркетинг, маркетинговые
стратегии, конкуренция.
Annotation. The article is dedicated to conceptual framework of substantiation
of marketing strategies for agricultural enterprises in a strengthening of global
competition. With that end in view, the matrix of conceptual directions of
forming of marketing strategies for agro-industrial units based on comparison
of real market opportunities for Ukrainian and global companies is developed.
Keywords: agribusiness, globalization, marketing, marketing strategies,
competition.
Постановка проблеми. Сучасний етап розвитку агробізнесу в
Україні характеризується докорінною перебудовою інституціона-
льної структури аграрної економіки, що пов’язано із процесами
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капіталізації та глобалізації. Стрімкий наступ глобалізації в еко-
номічний, політичний і соціокультурний простір України, наслід-
ками якого є деформація суспільно-економічної системи, фактич-
но не залишає ані часу, ані маневру для роздумів стосовно того, чи
варто готуватися до якісно нового виду конкурентної боротьби
суб’єктам агробізнесу в Україні. Прагматичний погляд на розвиток
трансформації бізнесового середовища не викликає сумнівів в то-
му, що ринок європейської країни із 46 млн споживачів із відносно
високим культурним та освітнім рівнем (не зважаючи на деграда-
ційні процеси 1990-х та 2000-х років) та потенційними перспекти-
вами покращення купівельної спроможності, не міг не привернути
увагу головних бенефіціаторів глобальних економічних процесів,
передовими загонами яких є транснаціональні корпорації та мере-
жа різноманітних бізнесових, міжнародних, політичних та фінан-
сових інституцій, які функціонують за участі транснаціонального
капіталу. На особливу увагу глобального капіталу заслуговують
стратегічні ресурси України, які надають можливості зміцнювати
систему міжнародного контролю та впливу. Безумовно, аграрний
потенціал України є одним із таких ресурсів, особливо враховую-
чи стратегічні прогнози щодо подальшого загострення світової
продовольчої кризи.
Тому, незалежно від бажання та рівня освіти бізнесменів,
українським підприємствам АПК життєво важливо розробляти та
адаптувати свої бізнес-стратегії на основі сучасної концепції ма-
ркетингу, яка виробила систему інтеграції компаній у мінливе
глобальне середовище.
Аналіз існуючих досліджень за даною проблемою. Проблемі
формування стратегії конкурентної боротьби в умовах глобаліза-
ції, в тому числі й маркетингових стратегій присвятили свої праці
такі вчені, як Д. Брейді [1], В.І. Власов [2], Я. Девіс [13], Д.С. Дей
[14], П. Друкер [3], Т. Кляйн [9], Ф. Котлер [4], Н.В. Куденко [5],
Ж.-Ж. Ламбен [6], Т. Левіт [7], Т.О. Осташко [8], Е. Райс [10],
Д. Саттон [9], Д. Траут [10], С. Холленсен [11], О.В. Шубравська
[12]. Проте, дискусійними залишаються питання наслідків та
особливостей прояву закономірностей глобалізації в тій чи іншій
країні, що викликає необхідність продовження досліджень у да-
ному напрямку. Перед економічною наукою постає завдання до-
помогти суб’єктам агробізнесу чітко зорієнтуватися у нових умо-
вах та отримати необхідний інструментарій розробки маркетин-
гових програм, які б приносили максимальну користь.
Формулювання цілей статті. Головною метою написання
статті є обґрунтування та розробка концептуальних засад обґрун-
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тування маркетингових стратегій підприємств АПК в умовах по-
силення глобальної конкуренції.
Виклад основного матеріалу. Вихідними принципами транс-
формації стратегічного маркетингу в агропромисловому секторі
економіки України з метою адаптації бізнесу до впливу глобалі-
зації, на нашу думку, є:
— глибока діагностика власних ринкових можливостей з ме-
тою розробки реальних стратегій розвитку бізнесу;
— оцінка перспектив прямої глобальної конкуренції;
— чітке позиціонування бізнесу;
— використання переваг положення «аборигена» (краща обі-
знаність про специфіку ведення бізнесу в регіоні);
— інноваційна складова розвитку (просте скорочення відста-
вання, як правило, не призводить до якісного прориву);
— використання підприємницької енергії бізнесу, що розвива-
ється;
— широке використання аутсорсингу (є актуальним для біль-
шості українських сільськогосподарських виробників через не-
можливість організувати роботу маркетингової служби власними
силами);
— використання національного патріотичного фактору при
встановленні емоційних зв’язків із споживачами та іншими ці-
льовими ринками через створення брендів та проведення соціа-
льно-відповідальної політики.
Протягом 10—15 останніх років бізнесова карта в АПК
України змінилася кардинальним чином. Проте, вважаємо, що
ці процеси повинні найближчим часом тільки прискоритися,
оскільки входження України в глобалізаційний простір є без-
перечним і всепоглинаючим. Окремі галузі продовольчих рин-
ків фактично перейшли в зону контролю глобальних компаній,
які сформували або активно формують власні стандарти ве-
дення бізнесу в цих секторах галузі, в тому числі «наближаю-
чи» до них українського споживача. В той же час можна конс-
татувати формування групи українських компаній, які спро-
моглися не розгубитися у вирі глобальної конкуренції й самим
стати на шлях інтернаціоналізації бізнесу. Таким чином, стає
актуальним прискорення впровадження у бізнес-процеси під-
приємств АПК України принципових складових сучасної кон-
цепції маркетингу, яка стрімко трансформується на основі но-
вої парадигми розвитку (рис. 1).
Для розробки рекомендацій суб’єктам агробізнесу в Україні
щодо інтенсифікації їх адаптації до нових реалій глобалізації
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економіки, на нашу думку, слід спочатку чітко визначити страте-
гічні зони господарювання, в яких такі компанії мають найімові-
рніші шанси на успіх. Для цього пропонуємо розробити матри-
цю, яка враховує взаємодію двох ключових факторів: реальні
ринкові можливості українських компаній та ринкові ніші, які
являють найбільший інтерес для глобальних компаній і в які














































Рис. 1. Основні складові маркетингової діяльності підприємств
АПК України, які активізує вплив глобалізації
Джерело: власна презентація
Так, стратегічні підходи лідерства в ніші або регіонального
лідерства застосовують компанії в сегментах, які переважно за-
лежать від державного регулювання цих ринків: виробництво
хлібобулочних виробів (ціни на кінцеву продукцію, норми рента-
бельності виробників, доступ до можливості придбання ресурсів
за пільговими цінами, компенсація різниці в ціні із місцевих бю-
джетів контролюються місцевими адміністраціями), виробництво
горілчаних виробів в Україні (доступ до спирту, який виробляють
спиртові заводи, якими монопольно володіє держава), виробниц-
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тво цукру (захист внутрішнього ринку від доступу до дешевої
сировини). Крім того, це може бути виробництво специфічної
продукції, яка цікавить обмежене коло споживачів (наприклад,
пивоварного ячменю компаніями «Оболонь» в Україні та «Русс-
кий солод» у РФ).
Низькі Високі



















































Рис. 2. Матриця концептуальних напрямів формування маркетингових
стратегій підприємств АПК України в умовах впливу глобалізації
Джерело: власна презентація
Стратегія уникнення прямої конкуренції доцільна для викори-
стання абсолютною більшістю невеликих аграрних компаній, фе-
рмерами та індивідуальними (сімейними) підприємцями в аграр-
ній сфері. Як правило, такі суб’єкти агробізнесу не мають ані
можливості, ані досвіду повноцінного використання досягнень
сучасного маркетингу та перспектив для суттєвого розширення
бізнесу і залучення для цих цілей капіталу. Крім того, як показує
досвід, у разі досягнення певного успішного рівня бізнесу і спро-
би його розширення, такі компанії стають легкою здобиччю до-
мінуючих фінансово-політичних кланів різних рівнів через рей-
дерські атаки. Найперспективнішими нішами для використання
стратегій зазначеного напряму, на нашу думку, є виробництво
трудомісткої продукції (наприклад, овочі, фрукти), унікальної
(наприклад, екологічно-чистої) або такої, що орієнтована на ву-
зький сегмент споживачів (наприклад, м’ясний напрямок вівчар-
77
ства для мусульман, які мешкають в Україні. При цьому слід зве-
рнути увагу, що такі споживачі ставлять специфічні вимоги до
умов виробництва продукції — відсутність поблизу вівчарської
ферми свинарських підрозділів, від яких у такому разі слід повні-
стю відмовитися). Таким чином, у разі, коли можна легко позиці-
онуватися, слід уникати конкуренції за ціною, відійти від вироб-
ництва простого низькорентабельного продукту, створювати
різноманітний асортимент, завоювати унікальні ринкові ніші.
Таблиця 1
КОНЦЕПТУАЛЬНІ НАПРЯМИ ФОРМУВАННЯ МАРКЕТИНГОВИХ
СТРАТЕГІЙ ПІДПРИЄМСТВ АПК УКРАЇНИ В УМОВАХ ВПЛИВУ
ГЛОБАЛІЗАЦІЇ*
Стратегічні зони матриці Принципові положеннястратегії маркетингу
Лідерство в ніші, регі-
ональне лідерство
— утримання позицій;
— стимулювання «включення» державних інсти-
туцій для підтримки захисту від посилення глоба-
лізації конкуренції
Відхід від прямої кон-
куренції, унікальні ні-
ші
— власні торговельні марки посередників (private
label);
— франчайзинг;
— виробництво екологічної продукції;
— виробництво унікальних товарів
Стратегія «адаптера»
— розвиток бізнесу з метою перепродажу;
— спільні підприємства, бізнесові альянси;
— контрактне виробництво;
— франчайзинг;





— боротьба за частку ринку;
— збільшення капіталізації бізнесу;
— вихід на міжнародні ринки капіталу;
— стимулювання «залучення» державних інституцій
для сприяння в глобальній конкурентній боротьбі;
— вихід бізнесу за межі України (інтенсифікація
експорту, організація виробництва, поглинання ак-
тивів за кордоном);
— формування власних сильних брендів
*Джерело: власна презентація
Стратегія «адаптера» є актуальною для компаній середнього
рівня, які не в змозі у найближчий перспективі вийти на рівень
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прямого протистояння натиску глобальних компаній, або не
мають для цього потрібного рівня кваліфікації та амбіцій. Голо-
вною «зброєю» таких підприємців є набутий ними специфічний
досвід вміння працювати в умовах недосконалого та непередба-
чуваного для іноземців ринкового середовища агробізнесу. До
того ж, місцеві компанії краще знають «секрет» доступу до га-
манця місцевих мешканців, враховуючи ментальні особливості.
Тому такі суб’єкти агробізнесу усвідомлюють, що можуть явля-
ти інтерес для глобальних компаній в якості своєрідних «пово-
дирів» (принаймні на певний період) з метою сприяння у адап-
тації до особливостей маркетингового середовища АПК
України. Досить популярними є напрями співробітництва
українських компаній із іноземними в частині спільного просу-
вання торгових марок, контрактного виробництва продукції,
створення спільних підприємств, продажу частини акціонерного
капіталу стратегічним інвесторам, франчайзингу. Все більшої
популярності набувають способи інтеграції невеликих компаній
із визначальними гравцями ринку, наприклад, із торговельними
мережами, які у певний період (середина 2000-х років) фактич-
но домінували на ринку продажу продукції АПК та спромоглися
«диктувати» свої умови навіть ключовим виробникам (цьому
сприяло загострення конкуренції між виробниками за доступ до
торговельних полок, яких відчувався дефіцит). Тому все більшої
популярності набуває виробництво агропродовольчої продукції
під брендами відомих торговельних мереж та інших посередни-
ків (private label). У разі перепродажу бізнесу глобальним ком-
паніям, існує ймовірність залучення останніми колишніх влас-
ників і менеджерів цих підприємств для роботи в системі
бізнесу нових власників в якості адаптованих менеджерів (мож-
ливо з мотивуючою метою залишити в їх володінні частину ак-
ціонерного капіталу).
І, нарешті, ми можемо спостерігати формування групи україн-
ських компаній із глобальними амбіціями, які намагаються боро-
тися з «глобалізаторами» їх же зброєю через об’єднання зусиль
компаній, поглинання один одного або спільної участі у капіталі,
виходу на фондовий ринок, створенням стратегічних альянсів або
вертикально інтегрованих агробізнес-структур, укладанням дов-
гострокових контрактів тощо. В аграрному секторі прикладами
таких компаній є найвідоміші українські агрохолдинги, які три-
мають міцні позиції на внутрішніх ринках та створюють реальну
конкуренцію глобальним компаніям на зовнішніх ринках, мають
можливість відносно легкого доступу до дешевих кредитних ре-
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сурсів та інвестиційного капіталу на зовнішніх фінансових рин-
ках («Нібулон», «Кернел», «Миронівський хлібопродукт», «При-
ват-агро», «Астарта», «Мрія», «Авангард» та ін.). Актуальними
для агропромислових формувань є використання переваг масш-
табного виробництва (можливість контролювати рівень собівар-
тості нижче від середнього по галузі), синергетичного ефекту ве-
ртикальної інтеграції (із переробкою та торгівлею) та виконання
ними, по суті, частини функції державних інституцій із забезпе-
чення продовольчої стабільності в Україні, що дає їм можливості
певним чином «залучати» до власних бізнес-моделей резерви си-
стеми державного захисту та протекціонізму. Стратегія прямої
глобальної конкуренції стала визначальною для компаній продо-
вольчого сектору, бізнес яких не обмежується ринком України.
По суті в регіональні глобальні структури перетворилися україн-
ські компанії — лідери горілчаного («Nemiroff», «Хортиця», до
2010 року — «Союз-Віктан»), кондитерського («Roshen», «Кон-
ті») та водного («IDS Group») ринків. Досить міцні позиції з точ-
ки зору протистояння світовим лідерам тримають компанії інших
галузей АПК України («Оболонь», «Верес», «Чумак», «Кернел»,
«Креатив», «Миронівський хлібопродукт», «Агромарс», «АВК»,
«Баядера», «Олімп», «Вітмарк», «Біола», лідери виробництва
винної, коньячної, молочної продукції в Україні тощо). При цьо-
му навіть стабілізація стійких лідерських позицій не може гаран-
тувати від ймовірності поглинання таких компаній з боку ТНК,
які мають незрівнянно вищі фінансові можливості для таких
трансакцій, про що свідчить світовий досвід.
Треба пам’ятати, що в умовах посилення глобалізаційних
процесів та недосконалості державної системи захисту від них в
Україні марно сподіватися на довготривалу дію захисних механі-
змів від такого впливу. Сказане актуалізується тим фактом, що
глобальні компанії вже давно активно використовують бізнесові
прийоми усунення перешкод для захоплення життєво необхідно-
го простору в Україні (табл. 2).
Головними напрямами таких дій є або використання захисту
материнських структур, пов’язаних із міжнародними впливовими
організаціями та урядовими інституціями цих країн, які мають
можливість впливати на прийняття державницьких рішень в
Україні (наприклад, щодо прискорення повернення ПДВ або від-
міни заборони експорту продукції — найбільш яскравий приклад
діяльність компанії «Cargill»), або успішне «маскування» глоба-
льного походження капіталу в якості суб’єктів українського рин-
ку, що дає можливість обходити обмеження щодо ведення бізне-
су в Україні для іноземних компаній.
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Таблиця 2
ФАКТОРИ МАРКЕТИНГОВОГО СЕРЕДОВИЩА ПІДПРИЄМСТВ
АПК УКРАЇНИ, ЯКІ СТВОРЮЮТЬ ПЕРЕШКОДИ ПРОНИКНЕННЮ
ГЛОБАЛЬНОГО КАПІТАЛУ, ТА СПОСОБИ ЇХ ПОДОЛАННЯ*
Фактори, які протидіють впливу
глобалізації




— придбання бізнесу в Україні;
— входження в капітал українських компаній;
— створення спільних підприємств з місце-
вими компаніями;
— «тиск» на державні інституції України
через міжнародні організації з метою змен-
шення таких преференцій
Лобіювання місцевих бізнес-
структур з боку державних
інституцій
— придбання бізнесу в Україні та входження
в капітал українських компаній;
— участь у фінансуванні політичних сил в
Україні;
— «тиск» на державні інституції України
через міжнародні організації з метою змен-
шення такої підтримки
Заборона, обмеження для




— придбання бізнесу в Україні;
— входження в капітал українських компаній;
— створення спільних підприємств з місце-
вими компаніями;
— створення афілійованих юридичних осіб
(ефект «корпоративної вуалі»)
Корупція
— «гра за прийнятими правилами»;
— захист власних інтересів через впливові
міжнародні інститути;
— кооперація із місцевими бізнесменами для
вирішення питань;
Політична та економічна не-
стабільність
— стимулювання та контроль впливових по-
літичних сил;
— адаптація (набувається із досвідом);
— кооперація із місцевими бізнесменами;




ність досвіду роботи на та-
кому ринку
— адаптація;
— поступове проникнення на ринок;
— експансія в український простір глобаль-
ної культури та культури країни — центру
формування бізнесу міжнародної компанії;
вестернізація;




Фактори, які протидіють впливу
глобалізації
Варіанти подолання перешкод з боку ТНК
та глобального капіталу
Сила місцевих брендів (лоя-
льність споживачів)
— придбання локальних брендів та їх розвиток;
— бенчмаркетинг;
— придбання та «каннібалізація» (зниження
значимості, поступове знищення) місцевих
брендів;
— кооперація із місцевими бізнесменами
Антиглобалізм
— придбання бізнесу в Україні;
— маскування, приховування глобальних
джерел;
— активізація соціальної відповідальності
*Джерело: власна презентація
У цьому аспекті ми акцентуємо увагу на такому важливому
питанні, як ідентифікації понять «український товаровироб-
ник», «українська компанія», що є актуальним в контексті фор-
мування національної системи агробізнесу. За великим рахунком,
транснаціональні корпорації, які інвестували капітал у створення
виробничих підрозділів в Україні (наприклад, «Кока-Кола Беве-
ріджіз Україна», ТОВ «Нестле Україна» та ін.), відрізняються від
абсолютної більшості українських (як їх прийнято називати)
компаній швидше ментально, адже засновниками останніх юри-
дично виступають іноземні компанії, як правило, із офшорних
зон (абсолютний лідер — Кіпр), хоча де-факто це є громадяни
України (переважно із фінансово-політичних еліт). Тобто афілі-
йовані і дочірні структури іноземних компаній аналогічно до
українських «аборигенів» створюють робочі місця і сплачують
місцеві податки, що дає всі підстави віднести їх до когорти
українських виробників. У той же час така дуалістична ситуація
створює загрозу неконтрольованого для суспільства вектору кар-
динальної зміни структури основних бенефіціаторів на користь
глобальних гравців в разі масового продажу акціонерного капіта-
лу реальним іноземним компаніям. Як приклад, можна навести
стрімку зміну центрів контролю над компаніями в найбільш роз-
винутих і стратегічно важливих для країни галузях — банківсь-
кому секторі, металургійній та комунікаційних сферах тощо. На
нашу думку, агропродовольчий сектор за тієї динаміки системи
взаємовідносин, що розвивається, має всі шанси повторити до-
свід зазначених галузей, тим більше враховуючи стратегічне зна-
чення агробізнесу, що стрімко посилюється.
82
Висновки. Адаптовані до глобальної конкуренції маркетин-
гові системи агропромислових формувань України повинні ба-
зуватися на принципах оперативної трансформації стратегіч-
них підходів у прийнятті рішень. З цією метою пропонується
використовувати матрицю концептуальних напрямів форму-
вання маркетингових стратегій агропромислових формувань
на базі співставлення реальних ринкових можливостей україн-
ських і глобальних компаній, за допомогою якої можливо чіт-
ко визначити стратегічні зони господарювання, в яких підпри-
ємства мають найімовірніші шанси на успіх.
У цілому, глобальні компанії мають широкий спектр методів
уникнення перешкод, які повинні стримувати їх експансію на про-
довольчі ринки України. Це обумовлене, передусім, недосконалістю
державної системи захисту вітчизняного бізнесу. Невирішеним та-
кож залишається питання ідентифікації понять «український това-
ровиробник», «українська компанія». Дуалістична ситуація,
пов’язана із перенесенням юридичних і фінансових центрів україн-
ських компаній за кордон, створює загрозу неконтрольованого для
суспільства вектору кардинальної зміни структури основних бене-
фіціаторів на користь глобальних гравців в разі масового продажу
акціонерного капіталу реальним іноземним компаніям.
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ОЦІНЮВАННЯ КОНКУРЕНТОЗДАТНОСТІ
АГРАРНИХ ПІДПРИЄМСТВ ЛУГАНСЬКОЇ ОБЛАСТІ:
МЕТОДИЧНІ ПРИНЦИПИ ТА ПРОБЛЕМАТИКА
У статті розглянуто підходи до оцінки конкурентоздатності аграрних
підприємств з точки зору порівняльної ефективності методик. Визна-
чені суттєві аспекти, проблеми та можливості розглянутих підходів.
Виконано співставлення результатів оцінки конкурентоздатності під-
приємств за різними методиками. Запропоновані шляхи удосконалення
оцінки конкурентоздатності з метою її універсалізації.
Ключові слова: аграрне підприємство, конкурентоздатність, оцінка, мето-
дика.
В статье рассмотрены подходы к оценке конкурентоспособности аг-
рарных предприятий с точки зрения сравнительной эффективности
методик. Определены существенные аспекты, проблемы и возможно-
сти рассмотренных подходов. Выполнено сопоставление результатов
оценки конкурентоспособности предприятий по разным методикам.
Предложены пути усовершенствования оценки конкурентоспособнос-
ти с целью ее универсализации.
Ключевые слова: аграрное предприятие, конкурентоспособность, оценка,
методика.
In the article, going is considered near the estimation of competitiveness of
agrarian enterprises from point of comparative efficiency of methods.
Substantial aspects, problems and possibilities of the considered approaches,
© І. Д. Заруцький, 2011
